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CIKKEK, TANULMÁNYOK
A közszolgálati kommunikáció meglehetősen elhanya-golt kutatási terület, annak ellenére, hogy jelentősé-
ge megkérdőjelezhetetlen (Németh, 2017). Liu és Horsley 
(2007) megállapítja, hogy miközben a közszféra intézmé-
nyeinek kommunikációja társadalmi következményeit te-
kintve legtöbbször messze túlmutat egy üzleti vállalkozás 
céljain, mégis elsősorban a versenyszféra kommuniká-
ciójára koncentrálnak a kutatók. A szerzőpáros példával 
bizonyítja, hogy a 2001. szeptember 11-i eseményeket kö-
vető, feltételezett anthrax-támadás során mennyire fontos 
szerepet játszott a köznyugalom helyreállítása érdekében 
a gyors, hatékony és szakszerű közszolgálati kommuni-
káció. A válsághelyzet kezelésében meghatározó szerepet 
játszottak a magas felkészültségű szakemberek és a meg-
felelő szervezeti rendszer. 
Miközben Katz és Kahn (1978) a kommunikációt egye-
nesen a szervezet esszenciájának nevezi, láthatóan keve-
sebb tudományos igényű kutatás foglalkozik kifejezetten 
a közszolgálati kommunikációval. A magánszféra felé haj-
ló szakmai-tudományos figyelem részben összefügg a két 
szféra fogalmi elválaszthatóságáról, illetve elválaszthatat-
lanságáról szóló vitával. A különbségtétel feloldását célozta 
a XX. század második felében megjelent új közszolgálati 
menedzsment (New Public Management vagy NPM) elne-
vezésű irányzat (Antal, 2017b; Osborne et al., 2013) is. Az 
NPM nagy befolyást gyakorolt arra, hogy a kutatások el-
sősorban azt kezdték vizsgálni, hogyan ültethetők át a ma-
gánszférában bevált menedzsmentgyakorlatok a közszolgá-
latba, miközben a két szféra egyes jellemzői és környezeti 
feltételei közötti különbségeket gyakran figyelmen kívül 
hagyták. Itt meg kell jegyeznünk, hogy míg a legtöbb an-
golszász szakirodalom leggyakrabban általánosságban 
hasonlítja össze a közszférát és a magánszférát, a jelen 
tanulmányban a magánszféra részének tekinthető verseny-
szférát, illetve az azon belül működő üzleti vállalkozásokat 
tekintjük referenciapontnak. 
Jelen tanulmány célja tehát az, hogy meghatároz-
za és rendszerezze a közszolgálati szervezetek külső, 
állampolgárokat érintő kommunikációjának hatékony-
ságára és hatásosságára ható tényezőket. Mivel a ver-
senyszférában működő szervezetek kommunikációs te-
vékenysége intenzíven kutatott terület, így az elemzést 
az üzleti vállalkozások összehasonlításában végezzük. 
Ennek eredményeként kitérünk a két szektor sajátossága-
iból fakadó különbségekre is. A tanulmánynak nem cél-
ja, hogy minden kapcsolatot – illetve annak jellegét (pl. 
moderáló vagy közvetítő) – teljeskörűen azonosítson és 
definiáljon. Ez leginkább jövőbeli kutatások, illetve egyes 
részterületekre fókuszáló elemzések feladata lehet. 
A közszolgálat és a közszolgálati 
kommunikáció értelmezése
A közszolgálati kommunikáció definiálásához szükséges, 
hogy előzetesen rögzítsük, mit értünk közszolgálat alatt, 
illetve világosan elkülönítsük egymástól a magánszférát 
és a közszférát.
A közszolgálat fogalmát a hazai szakirodalom hagyo-
mányosan a közszolgálatot teljesítő munkavállalók jog-
állását meghatározó jogszabályokból vezeti le. Magyary 
Zoltán (1942) a magyar közigazgatás-tudomány nemzet-
közi hírű művelője definíciójában külön kiemelte, hogy a 
közszolgálatot teljesítőknek különleges jogállásban kell 
részesülniük. A vonatkozó jogszabályokban pontosan 
meghatározzák, hogy kiket sorol a jogalkotó a közszol-
gálati munkavégzés hatálya alá. A közszolgálat jogi meg-
közelítéséről van szó, amely országonként eltérő módon 
érvényesül. A megközelítésre általánosságban jellemző, 
hogy elsősorban a közszolgálati területen dolgozó szemé-
lyek és nem a szervezetek szintjén értelmezi a feladatot. 
A jogi megközelítés előnye ebben a vonatkozásban, hogy 
pontosan meghatározza, kiket sorolunk a közszolgálati 
feladatellátásban működők köréhez. A jogi megközelítés 
országonként és időszakonként érvényesülő változatossá-
ga ugyanakkor nehézkessé teszi a tudományos kutatások 
céljaira történő alkalmazást. 
A jogi megközelítéssel szemben álló funkcionális meg-
közelítés (Hazafi, 2009) az adott egyént vagy szervezetet 
az ellátott funkciók alapján sorolja a közszolgálat körébe. 
Ebben az esetben az a személy vagy szervezet tekinthető a 
A KÖZSZOLGÁLATI KOMMUNIKÁCIÓ  
EREDMÉNYESSÉGÉRE HATÓ TÉNYEZŐK
A KÖZSZFÉRA ÉS A VERSENYSZFÉRA KOMMUNIKÁCIÓS GYAKORLATÁT BEFOLYÁSOLÓ KÜLÖNBSÉGEK
ANTAL ZSOLT
A jelen, multidiszciplináris szakirodalom áttekintésére épülő, szintetizáló tanulmány a közszolgálati, azon belül is a külső, 
állampolgárokat érintő kommunikáció eredményességét befolyásoló tényezőket veszi sorra, strukturálva és egységes kon-
ceptuális keretbe foglalva. A vizsgálat elsősorban arra koncentrál, hogy melyek a kommunikációt is meghatározó szignifi-
káns különbségek a közszférában és a versenyszférában. A tanulmány sorra veszi a kommunikáció eredményességére ható 
környezeti, szervezeten belüli, valamint moderáló faktorokat is. Mindennek alapján számos olyan további kutatási irányt 
jelöl ki, amelyek a konceptuális modell tesztelésével hozzájárulhatnak a kutatási terület jobb megértéséhez.
Kulcsszavak: közszolgálati kommunikáció, közszféra, eredményesség
69
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XL IX . ÉVF. 2018. 04. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2018.04.07
ANTAL ZSOLT közszolgálati rendszer részének, aki vagy ami közfelada-
tok, közösségi szolgáltatások ellátásában közreműködik. 
Ez az értelmezés azonnal felveti az igényt olyan fogalmak 
pontosítására, mint a közfeladat, a közcél, a közjó, a köz-
hasznosság. 
A közfeladatok esetében visszakanyarodhatunk a 
jogi megközelítéshez, hiszen a vonatkozó szabályozás 
pontosan rögzíti a feladatellátásban működő személyek 
körét. A közfeladat általános értelemben valamilyen köz-
célú tevékenység érdekében végzett szolgálatként hatá-
rozható meg, amelynek célja a közjó (bonum commune) 
fenntartása vagy növelése. A közjó fogalma alapvetően 
közgazdasági megközelítésű, a közhasznosság, a társa-
dalmi összhasznosság fogalmaival rokon. Ahogy azonban 
a közgazdaságtan absztrakt szinten értelmezi a hasznos-
ság fogalmát, úgy a közjó sem korlátozódik pusztán az 
anyagi értelmezésre, hanem kiterjed minden, az egyén 
életminőségét növelő tényezőre. 
A közjó értelmezésének egyik sarkalatos pontja, hogy 
miként történik a közcélok közötti prioritások meghatá-
rozása. A társadalom kisebb-nagyobb csoportjai eltérő és 
sokszor egymással ellentétben álló érdekeket jelenítenek 
meg, amelyek között választani kell. Ez nyilvánvalóan 
nem egyszerű feladat. A prioritások meghatározásánál ál-
talánosságban azokat a közösségi célokat kell előrébb so-
rolni, amelyek nagyobb mértékben növelhetik a társadal-
mi összhasznosságot. Ez azonban az egyéni hasznosságok 
összegeként jelenik meg és keveset mond a hasznosság tár-
sadalmi eloszlásáról, így előfordulhat, hogy az erre épülő 
mérlegelés során olyan opciót választanak ki, amelynek 
eredményeként kevesen járnak jobban, míg sokan rosz-
szabbul. Ebben a dinamikus szemléletben azt is nehéz 
megállapítani, hogy idővel össztársadalmi szinten például 
mennyire hasznos, ha átmenetileg előnyös helyzetbe hoz-
nak egy szűkebb társadalmi csoportot. 
A társadalom tagjai azonban ezeket a döntési és ha-
tásmechanizmusokat nehezen látják át, így a közcélok 
közötti rangsorolást elsősorban egyéni attitűdjeik alapján 
ítélik meg és egyszerűsítik le. Az összhasznosság szem-
léletén egyébként Bábosik et al. (2017, p.12.) értelmező 
munkája is túlmutat: „A közszükséglet egy olyan sajátos 
társadalmi igény, amely a társadalom tagjainak többsége 
részéről felmerül, s amelyet közösségi (politikai) döntés 
alapján közösségi igénynek ismernek el (…)”. A szer-
zők a társadalmi igényt – amelynek kielégítése közcél 
formájában manifesztálódhat – a többség szemszögéből 
közelítik meg. Ehhez hasonlóan a közérdek értelmezésé-
ben is gyakran megjelenik követelményként a közösség 
lehető legtöbb tagja érdekének, de minimum a többségi ér-
deknek a képviselete (Antal et al., 2015). Gyakran ugyani-
lyen követelmény a társadalmi jóváhagyás is, amely végső 
soron a legitimitás kérdéséhez kapcsolódik. Mindez azt 
jelenti, hogy alapvetően az egyének szintjén észlelhető 
hasznosság mérlegelése határozza meg a prioritásokat. 
A közszolgálat tehát a fenti megközelítésben a közjó 
fenntartása, növelése érdekében tett erőfeszítéseket jelenti. 
Ugyanakkor a közjóhoz bárki hozzájárulhat, egyén és szer-
vezet is, legyen a közszféra vagy a magánszféra képviselője. 
A vállalatok egy részénél ennek ellenére a mai napig tartja 
magát az a Friedman által képviselt megközelítés, hogy a 
közjóhoz elsősorban a profitmaximalizáláson keresztül ve-
zet a legrövidebb út azáltal, hogy a vállalatok ezen keresztül 
képesek termékeik és szolgáltatásaik minőségét növelni (vö. 
Gyulavári, 2011). A friedmani megközelítéshez kapcsolódó 
felfogás szerint, az állami részvételnek a közjó fenntartásá-
ban ott van leginkább létjogosultsága, ahol a piaci szereplők 
ebben nem tudnak, vagy nem akarnak közreműködni. 
Felfogásunk szerint azonban a közszféra és a 
magánszféra határvonalainak meghúzása ennél szofisz-
tikáltabb szervezeti megközelítést és elkülönítést igényel. 
A szervezetelmélettel foglalkozó kutatók leginkább Per-
ry és Rainy (1988) összegző munkájához nyúlnak vissza, 
amelyben a szerzők három dimenzió mentén több, egy-
mással átfedésben lévő típusba sorolják a szervezeteket: a) 
állami vagy magántulajdonban működnek, b) a közszféra 
vagy a magánszféra finanszírozza őket, illetve c) a kont-
rollmechanizmust a piac vagy az állam gyakorolja. 
Összességében tehát a tágan értelmezett közszolgálat 
fogalmát úgy határozzuk meg, mint a közjó fenntartásá-
ra vagy növelésére irányuló, nem a piaci mechanizmusok 
által vezérelt tevékenységek összességét, amelyet az ál-
lam által többségében tulajdonolt szervezetek valósítanak 
meg. A meghatározásnál nem vettük figyelembe a finan-
szírozás formáját, mivel a közcél érdekében végzett tevé-
kenység nem csak állami, hanem vegyes finanszírozásban 
is megvalósulhat.
A közjó és a közszolgálat meghatározásával a köz-
szolgálati kommunikáció definícióját a következőképpen 
látjuk megfogalmazhatónak: A közszolgálati kommuniká-
ció alatt a hatékony és hatásos közszolgálatot közvetlenül 
vagy közvetetten segítő, többségi állami tulajdonnal ren-
delkező szervezetek által végzett vagy kontrollált kommu-
nikációt értjük. 
A közszolgálati kommunikációt ugyanakkor nem 
feltétlenül szervezeten belül kell megszervezni. Külső 
professzionális ügynökség éppúgy elláthat közszolgálati 
kommunikációs feladatokat, mint a közszolgálati szer-
vezet maga. Fontos azonban, hogy a közszolgálatot vég-
ző szervezet a kommunikáció tartalmát minden esetben 
kontrollálja. 
A közszolgálati kommunikáció, mint bármely más 
szervezeti kommunikáció, irányultsága alapján lehet bel-
ső vagy külső (extern; vö. Borgulya, 2010). Jelen tanul-
mányban az utóbbit, elsősorban az állampolgárokat érintő 
külső kommunikációt állítjuk vizsgálatunk fókuszába.
Az eredményesség értelmezése  
a közszolgálati kommunikációban
A szervezet tevékenységének eredményessége összetett 
fogalom, amelyből két releváns dimenziót tárgyalunk: 
a hatékonyságot és a hatásosságot. Ezek különbségét 
jól foglalja össze Hubert et al. (2012), illetve Gyulavá-
ri és Hubert (2014). A két fogalom közül a hatékonyság 
(efficiency) könnyebben értelmezhető és mérhető, a bi-
zonyos célok elérése érdekében végzett tevékenység 
eredményessége (outcome) és az arra fordított erőforrá-
sok mértékének egymáshoz viszonyított aránya alapján. 
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Ez az arány leginkább más tevékenységgel összehason-
lítva értelmezhető, önmagában kevésbé. Ennél bonyolul-
tabb fogalom a hatásosság (effectiveness), amely nemcsak 
a köznyelvben ismert módon utal az elért hatás nagysá-
gára, de magában foglalja azt is, hogy a kitűzött cél mi-
lyen mértékben volt optimális, vagy mennyiben szolgált 
közösségi érdekeket stb. Szemben a hatékonysággal, 
amelyet az angol nyelvű szakirodalom röviden a „doing 
things right” szófordulattal ír le, a hatásosság lényege a 
„doing right things” kifejezéssel ragadható meg legin-
kább. A közszolgálatban ez azt jelenti, hogy az államnak 
például el kell döntenie, erőforrásait milyen mértékben 
allokálja utak fejlesztésére, illetve óvodák fenntartására/
létrehozására. A két tevékenység közül elvben az lesz a 
hatásosabb, amelyik hosszú távon nagyobb mértékben 
járul hozzá a társadalmi jóléthez. 
Annak ellenére, hogy a hazai szakirodalomban sokan 
a hatásosságot és az eredményességet szinonimaként ke-
zelik, felfogásunk szerint a hatékonyság és a hatásosság 
együtt teszi ki az eredményesség fogalmát. A kommuni-
kációnk tehát hiába követ megalapozott célokat, hiába fejt 
ki jelentős hatást, ha ezt például csak finanszírozhatatlan 
költségek, erőforrások felhasználásával éri el. Az ered-
ményesség tehát a hatásosság és a hatékonyság egyfajta 
egyensúlya mentén érvényesül.
Megjegyezzük, hogy a menedzsment-szakirodalom 
ismer további, a szervezetek teljesítményére vonatkozó 
fogalmakat is (Brignall – Modell, 2000; Kiss, 2005). Ezek 
közül fontos megemlíteni a gazdaságosság (economy) fo-
galmát, amely a közszférában ott lehet releváns, ahol csu-
pán a felhasznált erőforrások mennyiségét veszik figye-
lembe az értékelésnél. 
A köz- és versenyszféra kommunikációs 
gyakorlatát befolyásoló különbségek
Az alábbiakban azokat a tényezőket mutatjuk be, amelyek 
markánsan különböznek a verseny-, illetve a közszférában 
1. táblázat





A közigazgatási szervezetek működésére ható tényezők
Jogszabályi környezet
Speciális, esetenként szervezetre szabott, 
kötöttebb jogszabályok (pl. közbeszerzés, 
átláthatóság stb.)
Kevésbé kötött, általános (pl. munkaválla-
lók jogállása, versenytörvény stb.), eseten-
ként iparágra szabott jogi környezet
Tulajdonosi, (köz)politikai befolyás
Minden állampolgár tulajdonos; nehezebb 
a közvetlen tulajdonosi érdekérvényesítés; 
közpolitikai egyeztetési folyamatok na-
gyobb szerepe
A döntő tulajdonnal rendelkező tulajdono-
sok száma kevés; hatékonyabb/gyorsabb 
tulajdonosi érdekérvényesítés; közpolitikai 
érdekek korlátozottan jelennek meg
A környezet turbulenciája Viszonylag stabil állampolgári igények; 
versenytársi aktivitás hiánya
Gyorsan változó fogyasztói igények, dina-
mikus versenytársi reakciók
Szervezeteken átnyúló folyamatok A szervezeten átnyúló folyamatok holiszti-kus rendszere
A hálózatosodás és nemzetköziesedés elle-
nére a szervezetek nagyfokú önállósága
A kommunikáció gyakorlatára ható tényezők
A média és a közvélemény figyelme
Állandósult, kritikus médiafigyelem a 
költségekre, működésre és magára kom-
munikációra is
Visszafogott médiafigyelem; a fogyasztók 
elszórt panasza a reklám feltételezett költ-
ségeire
Az állampolgárok médiafogyasztása A közszolgálati témájú tartalmak iránti 
alacsony érdeklődés
A direkt reklámokkal szembeni ellenállás; 
reklámüzenetek befogadása új kontextus-
ban (pl. vloggerek)
A kommunikáció eredményességét moderáló tényezők
A médiarendszer pluralizmusa
Az infotainment, a bulvárosodás, valamint 
az online környezet folyamatos változásai 
megnehezítik a közintézmények média-
megjelenését
Sajtóvisszhang csak extrém esetekben; az 
online környezet erősödésével a közvetlen 
csatornák intenzív alkalmazása
Presztízs, imázs
Az állampolgárok észlelései során a köz-
szolgálati kommunikáció és a propaganda 
összemosódik
A fogyasztók elismerik és tiszteletben 
tartják a magánszféra teljesítményét
SZERVEZETEN BELÜLI TÉNYEZŐK
Rugalmatlanság Bürokratikus, hierarchikus szervezetek és 
folyamatok
Rugalmas szervezetek, a hierarchiaszintek 
alacsony száma 
A munkavállalók motivációi Misszióalapú motiváció, alacsony anyagi 
javadalmazás
Profitérdekeltség, anyagilag érdekelt me-
nedzsment 
Szervezeti teljesítménymenedzsment 
Áttételesebb, nehezen kvantifikálható 
célok; inkább tevékenységalapú teljesít-
ményértékelés
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és nagymértékben befolyásolhatják a közszolgálati kom-
munikáció gyakorlatát, illetve annak eredményességét:
1.  külső tényezők, amelyek elsősorban a szervezetre 
gyakorolnak hatást, és azon keresztül befolyásolják 
a kommunikációt, ilyen tényező a jogszabályi kör-
nyezet, a közpolitikai befolyás, az államszervezet 
struktúrája, integráltsága és szervezeteken átnyúló 
tervezési folyamata, illetve a környezet turbulenci-
ája, 
2.  a szervezet működési folyamatai, azon belül a belső 
struktúra, a dolgozók motivációja és a teljesítmény-
értékelés formái, 
3.  az állampolgárok médiafogyasztása, illetve a mé-
diafigyelem intenzitása meghatározza, hogy az 
adott szervezet hogyan kommunikál, ezért ezek 
olyan külső tényezők amelyek nem a szervezeten 
keresztül hatnak a kommunikációra, hanem közvet-
lenül is befolyásolhatják azt,
4.  a kommunikáció eredményességét moderáló ténye-
zők. Ide tartozik az adott ország médiaszerkezete, 
amely közvetíti és egyben értelmezi a kommuniká-
ció tartalmát, de befolyásolhatja az információk fel-
dolgozását a közvetítő csatornák imázsa, presztízse, 
valamint az állampolgárok ezekhez való viszonyu-
lása is.
A 1. táblázatban a közszféra és a versenyszféra kommu-
nikációs gyakorlatát befolyásoló különbségeket foglaljuk 
össze.
Közvetett, a szervezetek működésére ható külső 
környezeti tényezők
A magán- és a közszféra közötti egyik legjelentősebb kü-
lönbség a jogi környezetben jelenik meg. A közszférához 
tartozó szervezetek működését a jogalkotó szigorúbban 
szabályozza és a dolgozók jogállása mellett a szervezetek 
működését is eltérő módon rögzíti (Gelders et al., 2007). A 
nagyobb szabályozottság gyakran a két szektor hatékony-
sága közötti különbséget befolyásolja. Ennek szemlélteté-
sére elég, ha csak a közbeszerzésekre gondolunk (Schap-
per et al., 2006). Nemzetközi példák alapján látható, hogy 
egyes országokban a magán- és közszféra kommunikációs 
tevékenységére is külön jogszabályok vonatkoznak. 
A közszférában megfigyelhető tulajdonosi, közpoliti-
kai befolyást a közbeszédben, de még a szakirodalomban 
is általában negatív jelenségként említik. A közszolgálat 
során megvalósítandó közcélok kiválasztását a társada-
lom szereplői viszont a közösségi, politikai folyamatokon 
keresztül befolyásolják, azok legitimációját végső soron a 
politikai választások adják. Mechanizmusát tekintve ez 
talán nem is jelent nagy különbséget a magánszférához 
képest, hiszen a „tulajdonos” (közösség/választópolgár) 
ugyanúgy áttételesen gyakorolja jogait, ahogy az üzleti 
vállalkozások tulajdonosai. Fontos különbség azonban, 
hogy a közszférában minden szervezet „tulajdonosa” a kö-
zösség, azaz elvben minden egyes állampolgárnak egyen-
lő a részesedése. Ezzel szemben a magánszférában egy 
adott szervezet esetében a tulajdonosi státust egy szűkebb 
kör, vagy akár egyetlen személy is birtokolhatja. Emiatt 
a tulajdonosok érdekei hatékonyabban érvényesíthetők a 
versenyszférában. A közszférában viszont – már csak az 
érintettek létszáma miatt is – mindez jóval nehézkesebb 
mechanizmusokon keresztül történik (Andersen – Jakob-
sen, 2017). Egy többmilliós közösséget például nem lehet a 
magáncégek példájára megrendezett közgyűlésekre „ösz-
szehívni”. A közszférában a „menedzsment”, azaz a rend-
szert irányító kormányzat így jóval összetettebb feltételek 
mellett képviseli a közösség érdekeit.
A környezet változékonysága, turbulenciája markán-
san eltér a két szektor esetében. A közszférában általában 
nincs versenyhelyzet, a közösségi szolgáltatások sok 
esetben természetes monopóliumokhoz kapcsolódnak. 
Ezért a versenytársak hiánya nem kényszeríti rá a szerve-
zetet a gyors, rugalmas működésre, így nagyobb eséllyel 
alakulnak ki lassan reagáló, rugalmatlan, nagylétszámú 
bürokratikus szervezetek. Ugyanakkor a közszféra sok-
rétűségéből adódóan a környezet stabilitása nem minden 
esetben igaz (Nutt – Backoff, 1995).
A szolgáltatások iránti igények dinamikája is külön-
bözik. Miközben a fogyasztói igények egyik oldalon 
állandóan változnak és eladói oldalról jól stimulálható-
ak (sokszor szándékoltan, a versenyhelyzetből fakadóan 
gerjesztenek újabb igényeket), addig az állampolgár elvá-
rásai a közszolgáltatások iránt jóval merevebbek. Az ál-
lampolgári igények, mint például a közbiztonság, a hon-
védelem, az energiaellátás vagy az élelmiszerbiztonság 
iránti igény, kevésbé befolyásolhatók, mint a napi élvezeti 
vagy fogyasztási cikkekkel kapcsolatos igények. Mindez 
ugyancsak stabilitást biztosít a közintézmények működési 
környezetében, de egyben erősíti e szervezetek rugalmat-
lanságát is.
A közigazgatás és más közszolgáltatások menedzse-
lése a szervezeteken átnyúló folyamatok miatt is kihívást 
jelent a vezetők számára. Mivel a közszféra rendkívül 
sokszintű és erősen fragmentált, a tervezés és a megva-
lósítás folyamatai általában hosszadalmas egyeztetéseken 
és bonyolult koordinációs mechanizmusokon alapulnak. 
A jogilag is elkülönülő szervezetek mozgásterét a hatás-
körük mereven behatárolja, ami korlátozza a szervezetek 
közötti hatékony együttműködést (Webb, 1991), míg más 
esetekben még érdekkonfliktusban is állhatnak egymással 
(Boyne, 2002).
A magánszférában ezzel szemben egyre inkább 
hangsúlyt kapnak azok a vállalati hálózatok, amelyek a 
szervezetek szoros együttműködésére épülnek. Ezek álta-
lában nyitottak a kapcsolatok módosítására annak érdeké-
ben, hogy folyamatosan optimalizálják tevékenységüket. 
A közszféra szervezeti hálójában viszont egy szervezet 
nem tudja ilyen módon konfigurálni működési környeze-
tét, noha a hálózati megközelítés ezen a területen is egyre 
nagyobb teret kap (Kiss, 2005). 
A kommunikáció gyakorlatára közvetlenül ható, 
szervezeten belüli tényezők
A fentiekben tárgyalt környezeti tényezők a szervezet 
működésére hatnak, és csak közvetetten, a szervezeti je-
lenségeken keresztül befolyásolják a kommunikációs gya-
72
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XL IX . ÉVF. 2018. 04. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2018.04.07
korlatot. Az elkövetkezőkben röviden azokat a szervezeti 
koncepciókat tekintjük át, amelyek mindezeket közvetítik.
A szervezet rugalmassága/rugalmatlansága meghatá-
rozza a kommunikációs tevékenység sikerét is. Korábban 
számos olyan tényezőt említettünk, amelyek a közszférát 
a bürokratikus, merev működés felé mozdítják. 
A szervezeteken átnyúló tervezési folyamatok mellett, 
a jogi környezet is meghatározza a működést, egyebek 
mellett a szervezet külső kihívásokra történő reagálását. 
Ennek hatása a kommunikációs tevékenységben szintúgy 
megmutatkozik. Például a digitális felületek integrálásá-
ban a közszféra csak lassan követi a piacon már sikeressé 
vált gyakorlatokat, azok közül is csak azokat, amelyek al-
kalmazásának nincs valamilyen szervezeti működés sza-
bályozásából fakadó akadálya (Meijer – Torenvlied, 2016).
A munkavállalók motivációi közvetlenül hatnak 
bármilyen szervezeti tevékenység, így a kommunikáció 
gyakorlatára, a megvalósítás módjára is. Számos tanulmány 
foglalkozik a közszférában és a magánszférában dolgozó 
munkavállalók összehasonlításával. Ezek alapján számos 
különbség kimutatható, ugyanakkor az eredmények nem 
mindig egyértelműek. Általánosságban a tanulmányok 
alapján megállapítható, hogy az áttételesen látható célok 
és a rosszabb anyagi feltételrendszer miatt a közszférában 
kevésbé motiváltak és elégedettek a munkavállalók. Ez 
pedig nehezíti a szolgáltató állam és az ügyfélközpontú 
közszolgálat hatékony működtetését. Ugyanakkor az is 
látható, hogy a magasabb beosztásban dolgozók között 
már alacsonyabb a különbség a két szektor között, vagyis 
az alacsonyabb elköteleződést inkább a munkakör tartal-
mával és a hozzá rendelt anyagi feltételekkel lehet magya-
rázni (Buelens – Van den Broeck, 2007).
A szervezeti teljesítménymenedzsment jelenléte és 
kiterjedtsége a szervezetben szintén meghatározza a kom-
munikációs teljesítményt. A versenyszférában a szerve-
zeti teljesítmény mérése nagyobb hagyományokkal ren-
delkezik, alapjait már évtizedekkel ezelőtt lefektették. A 
közigazgatás területén pedig az elmúlt évtizedben vált az 
irányzat népszerűvé (Kiss, 2009; Takács, 2015). 
A teljesítménymenedzsment egyik területe a célok 
meghatározása. A közjó fogalma sokkal absztraktabb 
és nehezebben kvantifikálható egy jól számszerűsíthető 
üzleti célhoz képest, így nem véletlen – amint azt Klein 
et al. (2013) is kiemeli –, hogy a közszférában a kvalita-
tív célok a jellemzőbbek. Emiatt a megfelelően definiált 
célrendszer felállítása a közszférában nagyobb kihívást 
jelent. Ennek az a következménye, hogy ezen a területen 
gyakran kevésbé artikuláltan, vagy a szervezet küldeté-
sétől valamilyen formában eltávolodva jelennek meg a 
működést meghatározó célok. Utóbbi esetben például 
nem a szervezet által nyújtott szolgáltatásokkal meg-
célzott társadalmi csoportok érdekeire koncentrál egy 
célmeghatározás, hanem valamilyen szervezeti önérdek 
érvényesítését tételezi működési célként. Az eredmé-
nyesség mércéjeként így sokszor olyan tényezőket je-
lölnek meg, mint a szervezet költségvetésének, vagy az 
alkalmazottak létszámának növelése, a szervezet puszta 
fennmaradásának hosszú időre történő biztosítása, vagy 
a kiszámítható karrierpályák kialakítása.
A kommunikáció gyakorlatára közvetlenül ható 
külső, környezeti tényezők
A kommunikáció gyakorlatát közvetlenül befolyásoló 
tényezők közül kiemelendő a média és a közvélemény 
figyelme. A közszféra és a magánszféra tevékenysége és 
kommunikációja eltérő mértékű és tartalmú figyelmet kap 
a médiától és az állampolgároktól/fogyasztóktól (Boyne, 
2002). A médiát a magánszféra kommunikációs tevékeny-
sége elsősorban meghatározott eseményekhez kapcsoló-
dóan érdekli. Ezzel szemben a közszférával kapcsolatban 
a média figyelme állandó és intenzív (Karakiza, 2015). 
Ezt az érdeklődést az egyes médiumok mögötti érdekcso-
portok politikai, hatalmi motivációi erősen befolyásolják. 
Ezen a ponton viszont érdemes némileg visszakanyarodni 
a korábban említett versenyhelyzet kérdésére, illetve an-
nak hiányára. A közszféra szervezeteinek általában nincs 
gazdasági értelemben vett versenytársa, így kommuniká-
ciós lépéseikre alapvetően nem a kihívók válaszreakciója 
érkezik. A versenytársak szerepét a közszféra szervezete-
ivel szemben általában a média veszi át, két jelentős elté-
réssel. Az állami intézmények részéről megjelenő kommu-
nikációs igényt – még ha az tájékoztatási kötelezettségen 
alapul is – általában fenntartással, kritikai attitűddel ke-
zeli a média. Ez a kritikai attitűd sokszor politikai kon- 
textusban jelenik meg a médiatartalomban. A politikailag 
kevésbé érdekes, pusztán szakmai vonatkozású megnyil-
vánulások kevesebb eséllyel kerülhetnek be a híradások-
ba. A közszolgálati szervezeteknek ebben a környezetben 
– nem ritkán az erős „médiazajban” – kell eljuttatniuk az 
üzeneteiket az állampolgárokhoz. Ennek szervezeti oldal-
ról az a következménye, hogy a közintézmények hajlamo-
sak a konzervatív, visszafogott, legtöbbször a lehetséges 
konfliktusok elkerülését célzó kommunikáció folytatására 
és kevésbé vállalkoznak kreatívabb megoldásokra.
Érdemes megfigyelni, hogy a közösség oldaláról mi-
ként nyilvánul meg a közszolgálati szervezetek iránti fi-
gyelem. Az állampolgárokat egyrészt kevésbé érdeklik a 
közügyek a személyes ügyeikhez, problémáikhoz képest, 
illetve a közügyeket személyes érintettségük alapján haj-
lamosak megítélni. Ezt rendszeresen jelzik a választások 
előtti felmérések az állampolgárok közügyeket érintő 
felszínes tájékozottságáról. A médiafogyasztási szokások 
és a bulvármédia népszerűsége szintén jelzésértékű. 
Ugyanakkor a közszolgálati kommunikáció a közbizalom 
formálásának fontos tényezője. A közszféra számára tehát 
megkerülhetetlen feladat, hogy az állampolgárok az ösz-
szes hátráltató tényező ellenére is megkapják a megfelelő 
tájékoztatást a médián keresztül az állami intézmények 
tevékenységéről (Antal, 2017b.).
Az állampolgárok médiafogyasztási szokásai 
átalakulóban vannak. Ahogy már említettük, maguk a 
közszolgálati médiatartalmak kevésbé keltik fel az embe-
rek figyelmét, mint a magánszféra által generált, elsősor-
ban szórakoztató műsorok környezetébe ágyazott tartal-
mak. Az online felületek megjelenésével változóban van 
a médiafogyasztás szerkezete és tartalma is. Ebben a fo-
lyamatban a versenyszféra jobban rátalál azokra a módo-
zatokra, amelyekkel növelni tudja a fogyasztók elérését és 
a feléjük közvetített információk hatásosságát. A külön-
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böző új médiaplatformok (bloggerek, vloggerek, youtube-
rek, facebook-csoportok felületei stb.) olyan kontextusban 
jelenítik meg a magánszféra üzeneteit, hogy azok – akár 
bújtatott formában – a lehető legjobban illeszkedjenek az 
adott célcsoport érdeklődéséhez. Nem véletlen, hogy az 
utóbbi időkben már a közszféra szervezetei is elkezdtek 
megjelenéseket produkálni ezeken az új médiafelületeken 
(Knox, 2016).
A kommunikáció eredményességét moderáló 
tényezők
A kommunikáció gyakorlatát közvetve vagy közvetlenül 
befolyásoló faktorok után röviden bemutatjuk azokat a té-
nyezőket, amelyek módosíthatják azok hatását.
A médiarendszer pluralizmusa ebben a kontextusban 
azt jelenti, hogy a különböző tulajdoni hátterű, közönségű 
és presztízsű kommunikációs csatornáknak milyen kom-
binációja áll rendelkezésre a közintézmények üzeneteinek 
célba juttatására. Melyek azok az eszközök, felületek, 
megoldások, amelyek támogatni tudják az állampolgárok 
információs igényeihez illeszkedő közszolgálati kommu-
nikációt. A pluralizmus egyszerre foglalja magában az 
információkhoz való hozzáférést biztosító tájékozódáshoz 
való jogot, valamint a közlés szabadságát, amelybe bele 
értendő az információközlés eszközeihez való szabad 
hozzáférés joga is. Kutatások azt bizonyítják, hogy szo-
ros összefüggés van a médiarendszerek jellemzői, tájé-
koztatási tevékenysége és az állampolgárok közügyekkel 
kapcsolatos tájékozottsága között (Meier – Trappel, 1998; 
Antal, 2017b). 
A közszolgálat társadalmi elismertsége általánosságban 
mindenütt a világon alacsonyabb, mint a versenyszféráé 
(Heintzman – Marson, 2005; Wæraas – Byrkjeflot, 2012). 
Ennek egyik legfőbb oka az, hogy az állampolgárok kü-
lönböző hatékonyságot észlelnek a két szektor működé-
sében és két, azonos területen működő szolgáltató közül 
szokás szerint a versenyszférában működőt tekintik haté-
konyabbnak (Andrews – Van de Walle, 2013). A közszféra 
társadalmi megítélését erősen befolyásolják az állampol-
gárok közvetlen és közvetett módon kialakult attitűdjei, 
amelyeket alapvetően a közszféra által nyújtott szolgálta-
tások igénybevétele során kialakuló tapasztalatok hatá-
roznak meg.
A közszolgálati kommunikáció 
eredményességére ható tényezők 
konceptuális kerete
Az 1. ábrán összefoglaltuk azokat a tényezőket, amelyek 
eltérhetnek a köz- és a versenyszféra területén és hatással 
lehetnek a közszolgálati kommunikáció gyakorlatára. Az 
alábbiakban a kommunikáció megvalósulásában tapasz-
talható eltéréseket tekintjük át.
A kommunikáció intenzitása
Az állampolgárok és a média figyelme gyakran a kom-
munikációra fordított összegekről szóló tudósításokra 
fókuszál. Ez arra serkenti a szervezeteket, hogy visz-
szafogottabban költsenek erre a tevékenységre (Boy-
ne, 2002), esetenként még akkor is, ha egyértelműen 
kimutatható az intenzív kommunikáció társadalmi 
hasznossága. A szervezeteken átnyúló tervezés és a 
folyamatmenedzsment sokszor felveti a kérdést, hogy 
a rendszer mely szereplője kommunikáljon, illetve a 
kommunikáció mennyire legyen koncentrált, milyen 
1.ábra
A közszolgálati kommuniáció eredményeségét befolyásoló tényezők
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mértékben delegálják az alsóbb szinteken elhelyezkedő 
szervezetekhez. 
A kommunikáció szervezeten belüli presztízse, szere-
pének elismerése szintén hatással van arra, hogy mekkora 
erőforrásokat fordítanak rá. Ez explicit módon megjelenik 
abban is, hogy a teljesítménymenedzsment rendszerében 
milyen célokat jelölnek meg a kommunikáció számára, 
és hogyan mérik a célok teljesülésének eredményességét. 
Általánosságban érvényes, hogy minél kevésbé defini-
áltan jelennek meg a célok és a kommunikációs teljesít-
ménymutató rendszerek (KPI), annál kevésbé kényszerül 
a szervezet a kommunikáció intenzitásának fokozására.
A szervezetben dolgozók motiváltsága szintén ha-
tást gyakorol a külső kommunikáció intenzitására. 
Általánosságban érvényes, hogy a motiváltabb szervezet 
aktívabb a kommunikáció területén is.
A kommunikáció irányultsága (interaktivitása)
A közszolgálati tevékenységet és az azt támogató kom-
munikációt alapvetően a köz- és szakpolitikai egyezteté-
sek fórumain kialakuló prioritások alapján tervezik meg. 
Ugyanakkor a kommunikáció az a terület, ahová folyama-
tos visszajelzések érkeznek (Vass, 2001), és ezek segítenek 
finomhangolni a tevékenységet. De amíg a magánszférá-
ban például az eladások visszaesése azonnali jelzést ad a 
vállalatnak, addig a közszférában az egyes szervezetek 
tevékenységére kevésbé érkeznek közvetlen reakciók. A 
közösségi médiaplatformok ezen a téren is változást hoz-
hatnak (Meijer – Torenvlied, 2016).
A kommunikáció csatornái
A médiumok kiválasztását, a magán- és a közszférában 
egyaránt, elsősorban az határozza meg, hogy azokat mi-
lyen mértékben követik a fogyasztók, illetve az állampol-
gárok. Ehhez ismerni kell a médiafogyasztási adatokat, 
amelyek tömegmédiumok esetében – a médiafogyasztást 
regisztráló ügynökségek segítségével – folyamatos mérést 
igényelnek. Ezek az adatok viszonylag könnyen begyűjt-
hetők, különösen az online csatornák esetében, de az offli-
ne csatornákra (pl. postaládába bedobott levelek, értesítők 
stb.) vonatkozóan csak célzott mérésekkel érhetők el. Ha 
fontos a szervezet számára, hogy a kommunikáció ered-
ményességét explicit módon is kimutathassa, akkor ez a 
könnyebben mérhető médiumok alkalmazása felé terelheti 
a döntéseket (Krajčovič, 2015).
A kommunikáció tartalmi és formai elemei
A közszolgálati kommunikáció tartalmi elemeit elsősor-
ban a kommunikáció célja határozza meg, amely viszont 
általában kapcsolódik a kormányzati célokhoz, közvetve 
pedig a szakpolitikai egyeztetések kimenetelétől is függ. 
A különbség a magánszférához képest elsősorban az, hogy 
a közszolgálati kommunikációs szakemberek az üzenet 
becsomagolása, azaz az alkalmazott kreatív megoldások, 
formai elemek területén a magánszférához képest szű-
kebb mozgástérrel rendelkeznek. A kommunikáció stílusa 
a már korábban elemzett médiafigyelem miatt a közszféra 
részéről általában visszafogottabb, kevésbé merész eleme-
ket tartalmaz, kerüli a populáris stíluselemeket, sokszor 
támaszkodik a hivatali nyelvezetre, gyakran alkalmaz jogi 
utalásokat és a jogi szaknyelvhez köthető fordulatokat. 
A kommunikáció közérthetőségének ugyanakkor ki-
emelt szerepe van, bármilyen tevékenységről beszélünk 
(Antal, 2017a; Antal – Bódi, 2016). A magánszférában is 
azonosíthatók olyan területek, amelyek szigorúbb szabá-
lyozási környezetben működnek, ezért a fogyasztó kény-
telen a jogi szaknyelv fordulataival átitatott szövegekkel 
találkozni. Ilyen például a pénzügyi szolgáltatások köre; 
egy hitelfelvételnél például hosszas, sokak számára nehe-
zen vagy éppen egyáltalán nem értelmezhető szakkifeje-
zésekkel terhelt dokumentumot kell az ügyfélnek aláírnia. 
Ugyanakkor a pénzügyi szolgáltatók a folyamat legelején 
képesek a befogadó szintjén elmagyarázni a szolgálta-
tások tartalmát, főbb jellemzőit. Hasonló gyakorlatot a 
közintézményeknek is lehetőségük lenne átvenni, alkal-
mazni. Ennek megváltoztatása azonban nem csak elhatá-
rozás kérdése, ehhez mindazoknak a feltételeknek rend-
szerszintű megteremtése is szükséges, amelyek biztosítják 
az állampolgárok felé irányuló kommunikáció szélesebb 
mozgásterét.
A kommunikáció integritása
A magánszférában nagy figyelmet fordítanak az integ-
rált kommunikációra a szinergiahatások kihasználása 
érdekében (Keszey – Gyulavári, 2016). A közszolgálati 
kommunikációra ez a törekvés kevésbé jellemző, még a 
szervezetszintű kommunikáció is csak az elmúlt időkben 
erősödött (Wæraas, 2010). Ennek egyik oka a már említett 
szervezeteken átnyúló tervezési és kommunikációs fel-
ügyeleti rendszer. A feladat valóban nem egyszerű. A köz-
jót szolgáló állam nevében több szervezet is kapcsolatban 
áll az állampolgárokkal, és a velük való, az állam céljainak 
megfelelően konzisztens kommunikáció biztosítása külö-
nösen nagy kihívásokat állít az érintettek elé. 
Összegzés
Áttekintettük mindazokat a tényezőket, amelyek szig-
nifikánsan eltérnek a közszféra és a magánszféra kom-
munikációs működése és lehetőségei vonatkozásában, és 
egyben meghatározzák a közszolgálatot ellátó szervezetek 
kommunikációs gyakorlatát. 
A közszolgálati kommunikációnak vannak olyan terü-
letei (pl. oktatás, kultúra), amelyek kisebb-nagyobb arány-
ban hasonlítanak a piaci viszonyok között működtetett 
kommunikációhoz, és ahol a magánszférában bevett gya-
korlatok könnyen átvehetők. 
Más területeken azonban a közszolgálati kommuniká-
ció számos specifikumot tartalmaz, amely kihívást jelent-
het a szférában dolgozó vezetők számára. Az akadémiai 
igényességű empirikus kutatások meglehetősen hiányo-
sak a vizsgált területen, így a szakirodalomban is elsősor-
ban a szakmai tapasztalatra épülő tanulmányok találhatók 
többségben. Mindez felveti az ilyen irányú vizsgálatok 
szükségességét. Ezen túlmenően jelen tanulmány terje-
delmi okokból csupán érintőlegesen foglalkozhatott olyan 
jelenségekkel és összefüggésekkel, amelyek meghatározó 
hatást gyakorolnak a közszféra kommunikációjával szem-
75
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XL IX . ÉVF. 2018. 04. SZ ÁM/ ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2018.04.07
beni követelmények alakulására, a közszféra kommuni-
kációs mozgásterére. Ezek a jelenségek és összefüggések 
számos jövőbeli lehetséges kutatási irányt jelölnek ki, 
amelyek közül elsősorban az alábbiakat emeljük ki:
a.  fontos megismerni, hogy az adott közszolgálati 
szervezet miként értékeli a kommunikációt, an-
nak szerepét, jelentőségét, és melyek azok a 
szervezetszociológiai tényezők, amelyek ezt az ér-
tékelést meghatározzák,
b.  külön kutatási irány lehet annak felmérése, hogy 
milyen formában jelenik meg a szervezeti teljesít-
ményértékelésben a kommunikáció eredményessé-
ge, az aktuálisan működő értékelési rendszer milyen 
hatást gyakorol a szervezet működésére,
c.  kritikus kérdés, hogy a közszolgálati kommunikáció 
célrendszerét egy adott szervezet milyen megfonto-
lások alapján és folyamatokon keresztül alakítja ki, 
ahogy az eredményesség tárgyalásánál kiemeltük, 
nem elég hatékonyan működni, de jó irányba is kell 
haladni és ez a közszolgálati kommunikáció esetén 
különösen összetett elemzést és mérlegelést igényel, 
amelynek kutatási modellezése segítheti a jövőbeli 
tervezés minőségét is,
d.  a nemzetközi színtéren egyre erősödő kutatási 
irányt jelenítenek meg a kommunikáció közért-
hetőségét érintő vizsgálatok. A közszférában még 
mindig domináns hivatali nyelvezet és szakzsargon 
kiváltásának lehetősége számos olyan nyelvészeti, 
kommunikációs és vezetéselméleti kérdést is felvet, 
amelyek interakciói és együttes hatásai kutatásokra 
épülő mélyebb elemzéseket igényelnek.
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